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L'ARTDU MANAGEMENT 


Un art en pleine 
mutation 

L anouvelleseriede« L’Artdu 

Management »que nous vous proposons, 
avec le concours de I’equipe des chercheurs et 
des professeursd'HEC tranche sur pi usieurs 
points avec celles qui I'ont precedee. Plus 
compacte, elle tiendra en trois cahiers ; plus 
diverse, elle abordera trois themes distincts : le 
leadership, la performance, le develop pement 
du rable. Ce choix apparemment aleatoire n 'a 
rien d'arbitraire. Toutes les considerations sur 
les qualites qui font un bon leader finissent par 
conauire aux memes interrogations sur la 
mesure de la performance. En ces temps cruels 
pour les gouvernances court- termistes, il 
apparaitrait un peu vain devouloir continuer a 
distinguer les managers les plus performants 
sans introduire une perspective temporelle 
plus longue, et une conception de lacreation 
de valeur moins etroitement financiere, 
comme le montre lavogue actuelle du 
developpement durable. En combinant ces 
trois dimensions, nos amis d'HEC nous offrent 
I'occasion de decouvrir ce qui definit « I'etat de 
I'art » en matiere de management aujourd'hui. 
Incontestable, et devenue encore plus 
spectaculaire depuis la crise financiere initiee 
par les mesaventures du « subprime », 
I'acceleration du turn-over des PDC souligne 
les ambiguites de la notion de leadership. Si 
I'horizon d'un dirigeant se raccourcit si 
drastiquement peut-on encore exiger de lui 
d'avoirune« vision » pour son entreprise ? 
Souvent les changements brusques de leader 
se traduisent par des separations en cascade 
dans les comites de direction. Est ce le cout 
cache de laglorification de I'esprit d'equipe 
dont la litterature managerial fait son miel ? 
Non seulement il faut faire ses preuves de 


L'Art du management est realise 
sous la direction d'Henri Cibier, 
directeurde la redaction des« Echos », 
avec la collaboration 
de Richard Perrin, directeur 
de la communication d'HEC Paris 
de Bernard Ramanantsoa, 
directeur general d'HEC Paris 
et president de la CEMS. 


Vision : promesses 
et dangers des cathedrales 

IMPLICATION L'art du dirigeant serait d'elaborer une « vision » porteuse de valeurs 
et transcendant le quotidien. Cet art consisterait ensuite a faire partager cette vision 
et a mobiliser derriere elle I'energie des collaborateurs. 


denis bourgeois cathairale. C’est un casquenousrencontronsfrequem- Denis Bourgeois 

ment aujourd'hui. est professeur affilie 

Lesrechercheset interventionsquej'ai menees a hec Paris, n y est 
depuisquinzeansm'ontconvaincu d'unechose : il est le responsable de plusieurs 

'histoire est souvent proposee dans plus souvent illusoire de vouloir faire adopter aux oroerammes oour cadres 
des stages ou ouvragesde manage- collaborateurs la vision du dirigeant Cela est men 
ment : quelqu'un visits le chantier 
d'une cathedrale, au M oyen-A ge. 1 1 


L 


j dirigeant Ci 

parfoismalsain.C'estillusoireparceque.memedansles 

organisationsquifondionnentbien.dontlescollabora- specialisi 
interroge trois ouvriers sur cequ'ils teurssont impliques, ces derniersseforgentunsensau and Coac 

font. Le premier lui repond : «Je travail qui est different de celui de leur dirigeant. Les coaching 

gagnemon pain ». Le second lui dit : collaborateursyrespectent la visionqu'en communique Lefil dire 

ir de pierre», et le troisieme: «Je le dirigeant, sontheureuxd'ycontribuer, maisce ' 1 


vientalorsenappui d'unerepresentationdu leadership dirigeantleur permettentdetrouver leur propresensau 
aui sedeveloDDeauiourd'hui : I 'art dudiriaeant serait travail, dans leur vie auotidienne. 


qui se developpe aujourd'hui : l'art du dirigeant serait travail, dans leur vie quotidienne. 
d'elaborer une « vision », comme ledisent lesanglo-sa- 
xons, ou un grand projet, comme on le dirait en 
frangais, porteuse de valeurs et transcendant le quoti- 
dien ; cet art consisterait ensuite a faire partager 


Liberte etconfiance 


U n exemple parmi d'autres : ce dirigeant d'une unite 
industrielle performante me disait que la clef de son 
succesetait I'orientation vers le client, partagee a tous 


patron en moins en moins de temps, 
semble-t-il , I 'appren tissage de la fonction se 
fait de plus en plus vite, car au sommet les 
transitions brutales, les sauts de generation, 
les ruptures de profils sont monnaiecourante. 
Cela explique-t-il le sentiment assez repandu 
que le monde des affaires, comme le reste de la 
societe, n'echappe pas a la crise du 
leadership ? 

Quand la question de la performance vient 
s'ajouter a cette problematique deja tres riche, 
on rejoint des preoccupations a nouveau tres 
concretes et d'une brulante actual ite. Evoluant 
dans un environnement d'une grande 
complexity, les entreprises sont contraintes de 
gerer selon des criteres toujours plus 
sophistiques, ce qui ne rend pas evident de 
fixer la ligne de partage entre performance et 
non performance. Les analystes financiers sont 
soumis a un feu continu de critiques, au fur et a 
mesure des edatementsde« bulles »qu'ils 
n'avaient pas vu venir. L'appreciation de 
I'efficacite de la recherche reste, a bien des 
egards, un grand trou noir. Les methodes 
employees pour recompenser et stimuler les 
commerciaux ou les hommes de marketing 
doivent s'adapter a la part croissante du 
c^ualitatif et de la strategic dans la relation 

Toutes ces remises en cause sont aussi un des 
effets de I 'im pressionnante montee en 
puissance de la thematique du developpement 
durable. L'art du management est maintenant 
celui du management :la poursuite du 
rendement sans egards pourses propres 
ressources humaines, son environnement, ses 
sous-traitants et fournisseurs n'a plus bonne 
presse. Concilier au mieux ces imperatifs 
contradictoires, c'est un defi de taille pour les 
hommes degestion. 


lesniveaux.J 'ai passeunemati nee entiereaparler avec 
bon nombre de ses ouvriers sans que jamais o __ 
derniers ne me parlent de client, sauf quand je lei 


Ce recours a la vision du dirigeant, 

et a la cathedrale qu'elle invite a construire, , 

comporte des promesses mais aussi des dangers posais une question a cesujet. Ilsetaienteffectivement 

Tout d’abord, pour rester dans lefil de la parabole, il heureuxdesetrouver danscette entreprise, ilsetaient 
importederehabiliter lesdeuxpremiersouvriersjet par impliques maisce qui faisait la valeur de leur travail = 


E tre tailleur de pierre, c'est developper un ar 
c'est, au travers d'un 'canal particulier, enrichir se 
capacites et travailler sur soi-meme. C'es 1 — : " 


moyen de creer du b„. ... ... 
d'autres autour desoi. C 'est un 
moyen de se prouver sa propre 
valeur. U nebellecathedralene 
peut se construi re sanstailleurs 
de pierre, experts et heureux 
d'exercer leur art. II convient 
pour cela de leur laisser la 
marge d'autonomie suffisante 
pour qu'ilssesentent artistes et 
non simples executants d'ins- 
tructions preetablies. Notons 
aussi que, des trois ouvriers, 
seul le tailleur de pierre trouve 


B ien sur, ils etaient conscients que la satisfaction des 
clients etait essendelle a la survie de leur entreprise 
fjjlr i ls c j u travai I, pour eux, n'etait pas la. n ~ 


in qui beneficie a comprend que cela puisse en revanche etre celui du 


Etre tailleur de pierre, c’est developper 
un art, c’est, au travers d’un canal 
particulier, enrichir ses capacites 
et travailler sur soi-meme. C’est un 
moyen de se prouver sa propre valeur. 


sonsensdanslepresentjilnedependpasd'unailleursou chef: prendre des parts de marche et des points de 

d'un plustard qui risque toujours d'etre chimerique. rentabilite lui permet de faire face a des defis, de 


ment conduire a ur 


leurs prec 


metier de dirigeant. E n revanche, si I'implication des 


symboliquedansl'organisation les place souvent au ba 

de la hierarchie du prestige. Si ces conditions son. r ._, r _. ___ 

reunies, au minimum, ilsen retireront une vie accep- dirigeantsnesontpasvraimentdescathedralesVou- 
table.au mieux, ilsen seront heureux parcequel'essen- loir, par exemple, etre le numero un mondial sur son 
tieldeleurvieestailleursetqu'ilsnedemandentpasplus marche peut certes constituer un but efficace, sans 
a leur job que de financer cet essentiel. Cette logique doute satisfaire quelques egos, mais ne suffit pas a 
peut se rencontrer aussi chez des collaborateurs quali- donner la profondeur et I'elan que suggere la cathe- 

fies ; elle se teinte alors d'un peu de celledu tailfeur de drale, c'est-a-dire le service de ce qui nous depasse. 
pierre. Le cas est de plusen plus frequent denos jours. E nsuite, meme quand cette vision peint I'orga- 

D ans ces deux cas, nos ouvriers seront certes nisation comme etant au service d'un bien superieur 
contents de savoir qu'ils collaborent a la construction pour la societeet/ou lescollaborateurs, il convient que 
d'une cathedrale mais ils pourraient etre aussi heureux les actessuivent les paroles. L es col laborateurs savent 

sur d'autres chantiers. I Is n'ont pas besoin de la cathe- qu'il est des moments de verite ou les ressorts du 

drale pour etre impliques Ceci est d'autant plus impor- sommetserevelentetc'estlaqu'ilsjugentdel'authenti- 
tantque, bien souvent, ilsn'aurontjamaisvulesplansde cite d'une vision. On voit beaucoup de PDG perdre 
la cathedrale et n'auront pasete associes a sa concep- leurplacepourdefautdeperformancesfinancieres;on 
bon ; il n'auront peut-#tre meme jamais parle direde- en voit peu souvent lefaire, par exemple parceque les 

ment avec I'architecte. I Isauront de cefait une compre- collaborateurs de leur entreprise sont malheureux, ou 
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Lesecteur public comme letters secteur (associations, 
cooperatives...) courent toujours le risque de voir 
leursmissionsaltruistes passer au second planderriere 
les enjeux de territoires, de carriere et de reelections. 
Danstouscescasou la vision sonnefaux, ledommage 
est double : d'une part, cela rend les collaborateurs 
cyniques et moins confiants en de possibles vraies 
cathedrales ; d'autre part, cette vi- 
sion factice risque fort d'etre un 
palliatif masquant lesinsuffisances 
du management, son incapacity a 
rendre possible I'implication des 
tailleurs de pierre et de ceux qui 
viennent gagner leur pain. A ce 
sujet, on doit remarquer que ce 
recours croissant a la vision du 
dirigeant est concomitant avec le 
developpement du taylorisme 
dans des secteurs toujours plus 
nombreux. 

Enfin, meme quand cette vision est vecue 
authentiquement, le fantasme de toute puissance 
guette celui ou celle qui s'imagine etre la source du 
sens pour les autres E n d'autres temps ou d'autres 
regimes, I'on appelait cela propaganda et Ton sait bien 
dans quels errements cela peut mener. Le partage du 
sens ne se decrete pas 1 1 emerge petit a petit du 
dialogue entre individus libres de construire le leur. 


E st-ce a dire qu'il faut en finir avec les cathe- 
drales? Certes non. T ravailler a creer des richesses 
materiellesdanslajourneeetservirdesvaleurslesoir 
et le week-end conduit a la schizophrenic. Plus que 
jamais aujourd'hui, nous voyons que ce n'est pas 
durablement viable ni pour les individus, ni pour les 
organisations, ni meme pour la societe. Nousavons 


convient d'eviter les ecueils decrits ci-dessus si I'on 
veut recolter les fruits de leurs promesses et non ceux 
de leurs dangers 

E st-ce a dire, que le dirigeant ne doit pas avoir 
de vision ? Certes non, elle est indispensable, mais ne 
melangeons pas tout. E lie est d'abord necessaire au 
dirigeant lui-meme pour orienter et inspirer sa propre 


Diriger, ce n'est pas donner du sens, 
c'est tenir un cap en etant fidele au sens 
que I'on se donne et offrir aux autres 
les conditions leur permettant 
de se construire le leur. 

done un cruel besoin de batir des cathedrales, mais il 


action. E lie rest egalement parce que quelqu'un qui 
est authentiquement mu par une vision est respecte 
parsescollaborateursiilsapprecienttoujoursqu'ilne 
secontentepasdesoignersespropresinteretsouceux 
de ses allies D e plus, I'authenticite est contagieuse... 
E nsuite, lescollaborateursont besoin de savoir ou ils 
vont,aquoicontribuecequ'ilssonten train defaire. Si 
la vision de leur dirigeant est daire, ils n'ont pas de 
doutesa ce sujet. E nfin, cette vision doit aussi conside- 
rer la place des individus au sein de I'organisation de 
fagona permettreachacun decroftre. Sanscette vision 
fortement ancree, le dirigeant resistera mal aux mul- 
tiples pressions qui peuvent le conduire a rechercher 
I'efficacite par I'instrumentalisation de ceux qui I'en- 
tourent. 

Maisapartirdela.laveritableimplicationdans 
le travail se produit quand I'organisation est capable 
de faire sentir aux collaborateurs qu'ils sont reelle- 
ment respectes en tant qu'etre de sens, et, si possible, 
de leur donner les moyens d'etre de bonstailleurs de 
pierre. D iriger, ce n'est pasdonner du sens, c'est tenir 
uncapen eta ntfideleausensquel'onsedonneet offrir 
aux autres les conditions leur permettant de se 
construire le leur • 

L 'autwr rarer cie Pierre ForttiommegJ ean-M ichd Fuzatpour 
les echanges qu'il a eus avec chacun d'eux au sujet de cette 


I 
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PRESENTATION 


Leadership, performance, developpement durable 


Pourquoi, avec « L es E chos », avons-nous choisi 
cestroisthemes ? I ncontestablement,dansla periode 
actuelle, ils correspondent aux preoccupations ma- 
jeuresdesdirigeantsd'entreprise. M aisaussi.etj'ai en- 
vie de dire surtout, parce que cestroisthemes necessi- 
tent aujourd'hui d'etre revisites defend en comble. 

• L eadership : un sujet majeur depuis qu'on en- 
seigne la gestion mais il faut bien reconnaitre qu'on 
rencontre dans la litterature plus de banalites et de 
lieuxcommunsqued'etudesapprofondies Q uedefa- 
daisesou de proposdeconvenancene lit-on passur ce 
theme? 


la mesure de la performance, savoir mesurer quels doi- 
vent etre lescriteresa retenir aujourd'hui. Peut-on en- 
core se contenter de la valeur pour I'actionnaire? Les 
nouvelles normes comptables se revendiquant d'un 
souci legiti me de tranqrarence ne rendent-elles pas en 
faitplusfloue revaluation de la performance desentre- 


• D eveloppement durable : ce f ut un gadget puis 
un outil de marketing N 'est-ce pasaujourd'hui I'emer- 
gence d'un nouveau paradigne en economie et en ges- 
tion des entreprises ? C 'est en tous les cas ce que croit 
M uhammad Y unus, prix N obel de la paix en 2006, 
concepteur du microcredit, et c'est en tout cas une invi- 
( entreprises a inventer de nouveaux « busi- 


- . onpourraitpresquetrouverdans Lechoixdecestroisthemesestaussi,jecrois,lereflet 

le theme, une forme de pleonasme. L'entreprisene de I'identiteetdela vision d'HEC.Lecorpsprofessoral 
doit-elle passe caracteriser par la performance ? E n- d'H E C doit bien sur former les jeunes (et les moins 
corefaut-il.au-deladesdebatstoujoursd'actualitesur jeunes) generations aux techniques de management 


competitif. U n pays comme 
France, ne parviendra a garder sa place dans la 
concurrence mondiale que si nous sommes capables 
de proposer, danslessciencesde gestion comme dans 
les autres domaines scientifiques, des i nnovations et 
des nouveaux paradigmes, L a vocation d'une institu- 


concurrentsetrangersa etre capablesde proposer les 
derniers resultatsd'une recherche, qui ne peut etreju- 
gee que selon descriteres internationaux. C'est la le 
but ultime de cette serie : proposer aux lecteurs des 
« E chos», e'est-a-dire aux dirigeants et aux cadres 
d'entreprise, des pistes de reflexion et de debats qui 
s'appuient sur nos derniers travaux de recherche et 
qui susciteront chez eux, je I'espere, reactionset pro- 
positionsa memed'enrichir a leurtour, nos travaux. 




L'ARTDU MANAGEMENT 


Dirigeants : leaders, managers 
ou simplement executants ? 

POUVOIR Abraham Zaleznik distingue deux types de dirigeants : les leaders 
qui sont des visionnaires provoquant ruptures et changements, les managers 
michel fiol et nicolas mangin q u j sont, au contraire, des hommes de compromis, partisans du travail en equipe. 


D 


en 1977, Abraham Zaleznik, pro- 
fesseur de psychologie sociale a 
I'universite d'H arvard, distingue 
deux types de dirigeants, les lea- 
derset les managers, quid ifferent 
dans leur vision du monde. Les 


changements. D otes d'une forte personnalitc, 
charismatiques, solitaires, empathiques, emotifs, ii.._. 
tifsettemeraires. Ilsgenerenten permanence des idees 
nouvelles et attisent I'amour ou la haine de leurs 
collaborateurs Les managers, ou gestionnaires, sont au 
contraire, des hommes de compromis, rationnels, me- 
thodiqueset organises, prudentset partisansdu travail 
en equipe. I Isconservent et regulent I'ordreexistant, en 
maintenant une cooperation par la conciliation d'inte- 
rets parfois contradictoires. I Is utilisent les instruments 
degestion pour influencer leurs collaborateurs mainte- 
niruncontroleetequilibrerleurspouvoirsSelon la these 
deZaleznik, les organ isationsrationnel les, « averse »au 
risque et au desordre, n'offrent un terreau fertile que 
pour les managers et inhibent le developpement des 
leaders qui ontbesoin d'un cadre tolerant I'agressivite, 
I'elitismeet I'audace. 

La vision manicheenne de Zaleznik est loin 
d'etreacceptee par touslestheoriciensdu management. 
On noteau moinscinq pointsdedivage. Lesdeux profils 
sont-ils tout autant indispensables dans les organisa- 
tions? U ne meme personnepeut-elleconcilier lesdeux 
profils ou doit-elleformer un binome avec son comple- 
mentaire? Un dirigeant peut-il etre leader en toute 
circonstance.ouest-iU'hommed'unesituationdonnee? 
Comment devient-on leader ? E nfin les leaders appar- 
tiennent-ilsa une casted'elusou bien sont-ilsdissemines 
a tous les niveaux de I'organisation ? Bien que la 
dichotomie leader-manager apparaisse trap simplifica- 
triceauxyeuxdecertains.laquestionalaquelleZaleznik 


des dirigeants dont ellesont besoin ? 

Pour sortir du dilemme leader-manager, 
concept de dirigeant parait appro- 
prie meme s'il reste ambigu. 1 1 peut 
en effet designer exdusivement le 
directeur general ou s'appliquer a 



„ , ji dirigent 

une equipe et sont generateurs de 
performance collective, comme les 
directeurs de filiales, divisions de- 
partements etc II est neanmoins 
commode dans cette deuxieme ac- 
ception, car il concerne des popula- 
tions plus larges sur plusieurs ni- 
veaux hierarchiaues. Lestravauxde 

recherche menes depuis pres de vingt , , 

EXED offrent quelques eclairages qui laissent per- une pulsion de vie (2). 


Dans sa relation avec ses 
collaborateurs directs, tout dirigeant 
est confronts a deux attitudes 
opposees et complementaires : en 
principe, il delegue et dirige par le sens. 

er dans un dimat ethique, etre en confiance et avoir 




te problematique du developpement des Pour developper ses competences de leader- 


dirigeantstoutdumoinsauseindesmultinationalesAu ship et/ou de gestion, tout dirigeant a 
fil du temps les dirigeants deces entreprises apparais- certaindegred'autonomieparrapportasonsupeiieui 
sent de plus en plus confines a des roles d'execution, mais aussi de direction par le sens. 0 r les resultats d( 

permettant peu I'acquisition et I'exercice de compe- questionnaires remplis par 1.068 dirigeants, a des ni. 


° fences de leadership et degestion. 

in Quelles situations vivent les dirigeants 

2 Des enauetes oar aueiionnaires et entretier 


veaux hierarchiques allant de N-2 a N-4 u 
grandes entreprises appartenant a des secteurs diffe- 
rentsrevelentque52%d'entreeuxs'estimentinsuffi- 
Desenquetes par questionnaireset entretiens portant samment autonomies. Ledetaildesreponsesconduit a 


r les relations contradictoires que tout dirigeant 


dirigeants en trois grands groupes: les « desorientes » (voirtabl 


developpe avec uncertain nombredecomposantesde satisfaitsdeleurcapaciteanegocierleursobjectifsetde 


comparer trois niveaux hierarchiques. Selon les resul- 
tats obtenus par questionnaire, 61 % ( voir tableau 1, 
trois premieres colonnes) se sentent aussi autonomes 
qu'ils le souhaitent, tous niveaux confondus Ce pour- 
centage varie peu d'un niveau a I'autre ( 63 % , 65 % , 
55% respectivement pour les niveaux N-2, N-3 et 
N-4 ), meme s'il semble tout de meme regresser au 
niveau N-4: le besoin d'autonomie s'y ferait-il plus 
sentir, ou le management de proximite contraindrait-il 
davantage (voir tableau 2)7 Par ailleurs, les 39% 
restarts manifestent un fort besoin d'autonomie et se 
jivent, lors des entretiens, comme des executants 
tableau 1, trois dernieres colonnes). 
Sil'autonomieestuneconditionnecessaire.elle 
reste insuffisante pour faciliter le developpement du 
leadership et de la gestion chez les dirigeants. E lie 
requiert un equivalent de direction par le sens ; sinon 
elle est vecue comme un abandon. Seule la moitie de 
ceux qui se dedarent aussi autonomesqu'ilsle souhai- 
tent, se sentent egalement diriges par le sens. L 'autre 
moitie regroupe ceux qui se disent «delaisses» ou 
--“»^^eau 1). 


w 


. )n univers de travail aupres de grandes entreprises. 
L 'interrelation dirigeant/dirige est ici en jeu. Dans sa 
relation avec ses collaborateurs directs, ‘ ‘ "" 

est confronts a deux: 


liberte d'action ; ceux auxquels les objectifs sont 
presents sans negotiation mais qui se sentent libres 
dirigeant dans I'action ; les prisonniers d'un systeme impose 
— d'objectifs et de moyens d'action. Ces resultats sont 
confirmes par des entretiens Chacun de ces groupes 


Se projeterdans I'avenir 


1 a bien des projets sous tous leurs contraire, les restreindre. 


aspects, et de prendre des initiatives et des daisions 


etude plus poussee aupres c 


correctivesimportantessansavoiraenrdferersystema- 267 dirigeants d'une grande entreprisediversifieeper- 
tiquementasonsuperieur.Ladirectionparlesensaide met d'approfondir I'analyse. Cette entreprise a ete 
lescollaborateursamieuxsesituerdansl'organisation, choisie pour deux raisons: elle offre un bon taux de 
ara/er.sesentir utile. seDrofessionnaliser.sedeveloD- satisfaction en matiere d'autonomie: elle Dermet de 


projeter dans I'avenir, defai re des bilans sur les actions 
passees et de disposer d'espaces de reflexion. Si, dans 
il'ensemble, les dirigeants estiment analyser suffisam- 
ment le passe et ne souhaitent pas etre davantage dans 
I'action, ilssont en revanche nombreux a manifester un 
Sfort besoin de projection et surtout de reflexion. Sur les 
267 dirigeants de I'echantillon, 61 % dedarent ne pas 
avoir suffisamment de temps pour preparer correcte- 
ment leurs activites futures et pres de 82 % aspirent a 
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disposer de beaucoup plusd'espacesde reflexion dans 
leur travail. L e regroupement des dirigeants ayant les 
memes caracteristiques en matiere d'autonomie et de 
direction par le sens, de relation au tempset de rapport 
au contenu du travail, laisse apparaitre six profils 
distinds (voir tableau 1). Les « satisfaits » estiment 
disposer detoutes lesconditions(sauf,comme pour les 
autres profils, de suffisamment d'espace de reflexion) 
leur permettant d'exercer pleinement leur fonction et 
de devdopper des competences de leadership ou de 
gestion. 

Les «delaisses» sont globalement autonomes 
et satisfaits de leur travail, mais ont des relations 
difficilesouinexistantesavecleursuperieur.etpeinenta 
se situer dans I'entreprise. L eur proportion croit signifi- 
cativement lorsque I'on montedans la hierarchic (voir 
tableau 2). Les «desorientes» vivent dans I'instant, 
faute de direction et de reperes sur la situation de leur 
entity. Les « entraves* souffrent tant de I'imposition 
unilaterale d'objectifs que d'importantes limitations 
dans leur liberte d'action. A ce deficit d'autonomie 
s'ajoute pour euxun deficit dedirectionetunedifficulte 
a se projeter. Le nombre de dirigeants appartenant a 
cette categorie est d'autant plus grand que I'on se 
rapproche de la base operationnelle. L es « surmenes » 
souhaitentfortementsortirdelaresolutionquotidienne 
de problemesoperationnelsafin de prendre letempsde 
reflect# a leur activity. Ce profil semble davantage 
represente dans les niveaux les plus deves de la 
hierarchie. E nfin, les « egares » (20 % ) declarent souf- 
frir d'un manque total de reperes, situation aggravee 
par une absence dedirection. Leur proportion, relative- 
ment importante croit fortement au niveau N -4. 

Des situations peu propices au developpement 
des competences manageriales 

Preoccupants, ces resultats sont confirmes par les te- 
moignagesdenombreuxdirigeantsal'instardeceluidu 
directeur general d'une filiale d'une multinational a 
structure matricielle. A u cours d'un entretien, ce der- 



nier se qualifia lui-meme d'executant. D'un cote des 
objectifs precis, emanant de plusieurs sources, lui 
etaient de plusen plus imposes par le siege ; de I'autre, 
lesexigencesdes normesdecertifi cation semultipliant 
dans son activite imposaient le detail des actions a 
mener. La multiplication des contraintes institution- 
nelles ou techniques, particulierement marquee dans 
les structures matricielles, tend ainsi a reduire les 
marges de manoeuvre des dirigeants au point de leur 
oter tout pouvoir de decision, voire de les paralyser en 
les plagant dans des situations inextricables. D ans de 
telles conditions, il est possible de s'interroger sur la 
possibility laissee a certains dirigeants de devenir des 
leaders ou desgestionnaires, tels que lesdecrit Zalez- 
nik ;dessituationsorganisationnellesdanslesquellesles 
dirigeants sont peu autonomes, nesaventpasou ilsvont 
et nefontqu'agirdansl'instant, n'esta priori propiceni 
aux uns, ni aux autres : elles enferment dans un role 
d'executant. 

H elas, cette tendance semble en plusse nourrir 
dle-meme : le deficit de direction dont les personnes 
interrogees souffrent se repercute en s'amplifiant aux 
niveauxhierarchiquesinferieursetexpliqueenpartiele 
besoin accru de reflexion exprime par beaucoup qui 
cherchent atrouver des reperes etdonner un sensa leur 
action. E n effet, un dirigeant ne peut transmettre a ses 
subordonnes que ce qu'il a : il ne peut deleguer que 
I'autorite dont il dispose; il ne peut leur donner une 
orientation ques'il sait lui-memeou il va. Lorsquecette 
chaine est brisee (et nos resultats semblent indiquer 
qu'elle I'est deja a des niveaux tres eleves), I'organisa- 
tion ne souffre passeulement du disengagement de ses 
membres : elle perd sa capacity a former les dirigeants 
dont elle a besoin pour le contrecarrer • 

(1) Headers and Manager: are they different?*. Harvard 
B usinessR eview.Cetartideaete republie dans la meme revue en 
1986, 1992 et 2004. 

(2) La direction par le sens est un concept different de ceux de 
direction par les ordres et direction par la strategie. 





Prise deresponsabilite : 
les clefs de la reussite 


P ar bien des aspects, la transition repre- 
sente I'etat normal de la vie, sa forme 
permanente, qu'il s'agisse de la vie 
physiologique et psychologique, de 
celle des organisations et des institu- 
tions des societes ou de I'ecosysteme. 
L a stability n'est pas dece monde, c'est 
le mouvement qui domine, c'est-a-dire le devdoppe- 
ment, aussi imperceptible soit-il, pour le meilleur... et 
pour le pire. Maisil estdesperiodesou la transition est 
plus marquee. La prise de nouvellesresponsabilitesfait 
partie de cdles-la et merite exploration en raison de sa 
complexity, de ses enjeux pour le nouvel « du » mais 
aussi, bien entendu.pourl'ensembledel'organisation.Si 
les travaux des chercheurs et praticiens autour du 
leadership sont abondants, surtout dans les paysanglo- 
saxons,traditionnellement plus mobilise sur ce theme 
que la F ranee, relativement peu nombreux sont ceux 
consacresa cette phase critiquequ'est la prise de poste. 

Nousavonsnous-memesvouluallervoirdepres 
ce qui se passe concretement dans la tete comme dans 
I'environnement de ces nouveaux leaders et cela pour 
plusieurs raisons E n premier lieu, on sait bien que, a 
I'instar desfusionset acquisitionsd'entreprises, le pour- 
centage d'echec des nouveaux dirigeants est important 
sans que les raisons invoquees soient toujours satisfai- 
santes. E n second lieu, il existeautourdu leadership une 
sorte de mythologie de I 'heroisme qui nous semble tres 
ejoigneedelaveriteduquotidien.Toutnouveaurespon- 


C’est ce « bricolage » que nous avons etudie dans 
une recherche de nature comprehensive(l) 

Dans un premier temps, I'etude a regroupe plusieurs 
chercheurs europeens, membres et collaborateurs 


CHANGEMENT Trap d'analyse peut tuer I'action, faction trop impulsive peut 

conduire a I'echec, voire au drame. Or, dans les periodes de transition, 

lors de la prise d'un nouveau poste, certaines tensions se trouvent exacerbees. 

d'HEC et d'A shridge. Plus de 40entretiens ont ete ete publiees par I'equipeen octobre 2003 sous letitre cilies/i 

menes aupresde dirigeants d'entreprises, de fonction- «Leaders in Transition : The Dramas of Ordinary estprof 

naires, de responsables des ressources humaineset de Heroes*, rapport de recherche conjoint Ash- audepa 

«chasseursdetete»dansdifferentspaysd'Europe.Ont ridge/HEC. manage 

participe a cette phase preliminaire: A Icatel, A Istom, A vec le soutien d'H EC/CPA , un travail d'ap- des ress 

B P, Spencer Stuart, Egon Zehnder, NELMEHT.Lex, profondissement et de redefinition des conclusions d’HEc f 

Sauer D anfoss, V olkswagen, H olset, R icardo, D anfoss, issuesde la phase 1 a ensuiteete entreprisafin d'appor- n est r« 

Amasham Nycomed, BBC, Department of Social ter aux responsables en activity des elements suscep- fondate 

Security, SaraLee,Energis,ThomsonCSF,Boots,Sihl, tibles d'eclairer leur pratique. Une nouvelle serie 1'interm 

Scott Bader, Nokia, St Thomas'Hospital.Carnaud Me- d'entretiensaeteconduiteaupresdesresponsablesdes the Psy. 

talbox, Zuricher Kantonalbank, Russell Reynolds, etudesdecasdelaphaselpourleursoumettreceque oforga 


A vends, Shell. 




nous voyions emerger comme destensions inherentes 


hoanalytic Study 
lizations (ISPSO), 


II existe autour du leadership une sorte 
de mythologie de I'heroisme qui semble 
tres eloignee de la verite du quotidien. 
Tout nouveau responsable se debat 
en effet avec plus ou moins de talent, 
de soutien, de luddite, d'anxiete, 


realisees. Lesmembresdel’equipe 
de recherche ont accompagne des 
directeursgeneraux et des respon- 
sables -et leu rsequipes-nouvel- 
lement nommes pendant six a 
douze mois Dans chaque entre- 
prise etudiee, desentretiensont ete 
conduits dans I'entourage du nou- 
veau leader aupres de differents 
acteurs directement concernes par 
la transition : directeurs, encadre- 
ment intermediaire, collabora- 
teurs, responsables des ressources avec son 
humaines,dirigeants. Lademarche 
a accorde une large place a I'obser- 

vation des responsables en situation de prise de tone- aux transitions de leadership. Nous leur 

tiondansleurnouvelenvironnementainsiqu'audialo- mande de reexaminer leur experience a la lumierede 
gue et a la discussion autour des decisions-defs, ceselements.Cesentretiensnousontpermisd'affiner 
strategies, actions et comportements du nouveau res- notre analyse. D ix dirigeants (secteur prive, adminis- 
ponsable et de son entourage. tration, enseignement, sport) ont par ailleursete inter- 

' 'equipe de recherche a ensuite presente les viewesen G rande-B retagne et en F ranee pour valider 

m. ■. i- aKk ‘ - 1 - i= ^“="“ i '’nementsetreunirdenouveauxtym'' i '’ r '=''“ : 

se de poste, L 'ensemble est rappe 
vueaevaMaenesgranostnemesiaentiries.Lesconciu- i ouvrage« L eaderset transitions », (Gilles A 
sionsdestravauxdelapremierephasederechercheont Richard Eisner, Village Mondial, 200* 
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►► Pour decrire I'espace-temps sur lequel evoluent 
nos responsables en transition, nous avons choisi de 
proposer une serie de « tensions », centralesau cours 
decette phase. L a notion de tension renvoieen effet a 
une problematique, incontournable sous bien des 
aspects, qui ne manque pas de se presenter de fagon 
plus ou moinspermanente et avec laquelle le respon- 
sable se debat en fonction d'une serie de contraintes 
etd'opportunitesCesontlesdilemmesdelaprisede 
poste. 

C es contraintes et opportun ites dependent en 
grande partie des pressions objectives, d'une analyse 
personnel^ des situations, d'un style de leadership, 
d'une personnalite et d'une histoire personnels sin- 
gulieres, de la nature des interactions passees, pre- 
sentes et prevues avec I'environnement immediat et 

C'est parce que tous ces elements intervien- 
nent de fagon plus ou moins consciente que le 
nouveau responsable « navigue » souvent, en son for 
interieur, si non dansson comport erne nt, sur une so rte 
decontinuum entredes poles, a la fagon d'un curseur 
qui sedeplacerait sur until, augred'un vent partielle- 
ment maitrise. 

En choisissant la notion de « tension » pour 
rendre compte des processus a I'oeuvre dans la prise 
de poste, nous voulons dire que I'hesitation est 
normale, qu'elle ne doit pas etre mise de cote trop 
precocement, au risque de la fuite en avant. U ne 
certaine « ideologie » du management a en effet 
tendance a survaloriser la prise de decision et a 
sous-estimer I'importance du doute, de I'ambiva- 
lence, de I'ambigulte. 

0 r, doute et engagement semblent indissolu- 
blement liesdanstoute « bonne » decision prise, dans 


menttout nouveau responsable : quedoit-il preserver? s'entourerdespersonnescompetentes.susceptiblesd'ac- 

n ** ’ celerersaconnaissancedel'organisation.C'estsacapacite 

a accepter le non-savoir qui esten jeu icietqui « titille »son 
narcissisme. Lerespectdusavoird'autrui est une marque 
'■ te d'une attitude cooperative dont les effets peuvent 
e importantsa moyen et longterme. M ais le personnel 
place attend aussi de la valeur ajoutee du nouveau 
venu, du changement face aux scories du passe, du 
professionnalisme, du mieux-etre. Trop d'adaptation a 
I'existant, trop d'accompagnement de la part des autres 
risque d'etre pergu comme de la superficiality voire de 
I'incompetence, alors qu'une trop grande guidance peut 
etre apprehendee comme la marque d'une certaine 

, r arrogance ou d'extraneite (« il n'est pas d'ici », « il ne 

objectifs de I'organisation tels qu'ils lui ont ete definis, connait pas la boutique, le secteur,etc ») ; la diaiectique 
maisetreaussicapabledelesmodifierenfonctiondeson prendre-donner est bien au cceur de I'ouvrage et c'est 
appreciation personnel^ de la situation qu'il rencontre, d'une juste reciprocity qu'il s'agit. 

4 . Le style decisionnel : 
imposer < — > faciliter 

Tout nouveau responsable, apres un diagnostic de la 
situation, exprime en general ses objectifs, ser 


an experience passeese heurte inevitablement a I'exis- 


inconnues au depart. Le risque d'une affirmation trop 
brutale de certaines options peut conduire a la destruc- 
tion de forces vives (depart de personnes competentes, 
mise en place de procedures et mesures inadequates), 
tandis qu'une preservation trop passive de I'existant 
peutalleral'encontred'undeveloi 


2 . Les relations avec les autres - superieurs, 
subordonnes, collaborateurs : developper 
des liens < — > maintenir une distance 

II s'agit ici de la «juste» distance a 
gestion des frontieres. Vouloir crer 
certes, important, non seulement 
pour parvenir a apprecier correc- 
tement la nouvelle situation, mais 
aussi pour mettre en place, de 
fagon concertee si possible, de 
nouvelles demarches, voire pre- 
server les acquis du passe. En 
meme temps, ces liens peuvent 
conduiresurunefausse route, soit 
que leur privilege empeche de 
contacter des personnes tout 
aussi precieuses, souvent moins 
extraverties, et plus competentes 
Le nouveau responsable se 
trouve ici aux prises avec des 
tentatives de seduction, d'in- 
fluence qui peuvent le conduire sur 


r des liens est, tionsetdefinitledimatdetravailqu'ilsouhaitemettreen 

Le nouveau responsable doit 
tenir compte des objectifs 
de I'organisation tels qu'ils lui 
ont ete definis mais etre aussi 
capable de les modifier en fonction 
de son appreciation personnelle 
de la situation qu'il rencontre. 

:e. B ien entendu, cela peut entrainer des resistances. 


doute), Taction trop impulsive (fruit d’une intole- 
rance a la complexity) peut conduire a I’echec, voire 
au drame. 0 r, dans les periodesde transition, lors de 
la prise d'un nouveau poste, certaines tensions se 
trouventjpxacerbees. 


Sept tensions capitales 

1 . La mission du nouveau responsable : 
transformer < — > consolider 

Cette premiere tension est celle qui anime prioritaire- 


implique une dependence raisonnee a ces personnes, regard d'uneanalyse« sereine »delasituation.T oujours 

aux nouvelles informations. M ais une trop grande est-il que les resistances sont toujours la et que les 
distance peut etre pergue comme de I'indifference, responsables ne sont pas a egalite (de luddite, d'hu- 

une difficulty a supporter une certaine forrne d'inti- meur...) face a elles. Elies touchent leur style de 

miteetconduireenretouraunemefiancedelapartdu leadership, mettenten question leurtolerancea I'oppo- 

1 ■- - - ■- •• leurs capacites de negociation. Certains d'entre 

e congoivent davantage comme « facilitateurs » du 
changement, prennent en compte les opinions des 
| autres, accroissent leur implication dans les plans et les 
'organisations eventuelles. T enantsde la theorieX de 
cGregor (I'individu vise le moindre effort, n'est 
r les compensations pecuniaires,...' ' 


permanence pour mener a bien sa mission. 

3 . La reciprocite : chercher 
del'aide < — > ajouterde la valeur 

L a notion d’aide est cruciale dans les premiers moments 
Le nouveau responsable est amene, sil n'est pas trop 
megalomaniaque, a reconnaitre son besoin d'aide et a 


reorganisations eventuelles. T enants de la theorie X de 
(Tindivi 

de la theorieY (I'individu est naturellement motive, 
potentiellement createur, ... ) s'opposent ici, alors que 
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c'estla prise en comptedesrealitesdel'organisation 
etdescomportementsobservablesqui semblelaplus 
utile pour guider I'action. D anslescas extremes, c'est 
I'opposition entre le dictateur et le « froussard » qui 
prend corps, a tort ou a raison, dans I'esprit des 
collaborateurs. 

5 . Lerythmeduchangement : 
prendre son temps < — > foncer 

Notre etude montre que le timing du changement 
n'est pas apprehende de la meme fagon par tous. 
Certains considerent que plusieurs actions imme- 
diates doivent etre prises, quoi qu'il arrive, dans les 
100 premiersjours, comme les responsablesdu Bos- 
ton Consulting G roup le preconisent, voire dans les 
90 premiers, comme lesuggere M ichael W atkins (2), 
professeur a Harvard. Ces mesures immediates 
creent alors ce fameux « choc psychologique », dont 
de nombreux entraineurs d'equipes de sport sont 
friands quand ils reprennent un groupe en difficulty. 
D'autres, au contraire, prennent leur temps, pesent 
leschoses, reflechissent, consultent, experimentent et 
etablissent des etapes plus progressives, comme le 
conseille le psychologue Gabarro(3). Dans cette 


• la confiance aveugle dans le diagnostic donne 
depart par sa hierarchy au nouveau responsable. 

C ette derniere « defense » semble constituer trouvent 
le piege le plus frequent car il confere une sorte de ment collectif. 
toute puissance due a I'adoubement tout en tradui- 

' ' a dette: ayant etc choir 

; possibles par ses supe 

, ._ :r leur est redevable ei. 

quelquesorte.Touteanalysedifferentedelasituation activement participe au demantelement de leur 


I ncertitude, surcharge detravail, destabilisation sem- 
blent le lot commun des nouveaux elus qui se 
* ‘ “ difficulty pour solliciter I'engage- 

D 'autant que la consigne suivante leur e; 


is menees, les responsables or 


poste n'existait plus... 

« U n heros charismatique tu seras ! », leader 
et non plus « simple » manager, capable d'entrafner 
troupes, quoi qu'il arrive, vers le toujours plus 


hypomaniaques, fonceurs, lievres d'un 
dents, hesitants, conciliants, tortues de rauire, ra 
course n'est gagnee a coup sur ni pour I'un ni pour 
I'autre, mais chacun est ballotte entre ces deux 
extremes, selon son analyse et son temperament. 

6 . Philosophic etvaleurs : 
faire le menage < — > developper 

T rancher, « tamer dans le vif », « couper court » ou, 
au contraire, faire confiance, developper, redynami- 
ser correspondent a des philosophies, des valeurs 
differentes plus ou moins solidement ancrees. E n 
realite, ces deux mouvements existent au fond de 
chacun de nous et se trouvent mis en evidence par 
I'urgence perguede la situation. M aison sait aussi que 
certainsdirigeantsfontappeladescoupeursdetetesa 
certainesperiodesdu developpementde leur organi- 
sation, avantdelesremercier lorsque celle-ci a prissa 
vitesse de croisiere, sachant pertinemment qu'ils ne 
peuvent gerer la stability. Le nouveau responsable 
qui souhaite s'investir a long terme dans I'entreprise 
n'echappe pas a ce dilemme ethique. 1 1 peut etre 
per gucommecourageuxou comme tueur, s'il choisit 
la « brutality », comme timore ou naif s'il table sur le 
developpement de I'existant. L 'experience montre 
qu'il y a des succes et des echecs dans les deux cas de 
figure et beaucoup de degats humains trop souvent. 


7 . Loyaute 

T out responsable est pris entre deux feux, sa hierar- 
chic d'un cote, ses collegues et subordonnes de 
I'autre. 0 u va sa loyaute ? I dealement envers tous 
Pratiquement, il est aux prises avec des pressions 
souvent contradictoires, somme par les uns de faire 
passer une politique, par les autres de resister a 
i'ingerable. Curieusement, on trouverait autant de 
nouveauxresponsablesevincesparcequ'ilsontprisle 
parti de leur direction en secoupantde leur baseque 


«fonctionner » comme mediateur entre des interets 
divergents L es transitions exacerbent cette comple- 
xity et font apparaftre le nouveau responsable parfois 
comme I'un des boys, en manque d'autorite, ou 
comme le seul homme de la direction, insouciant du 
bien-etre de ses troupes 

Psychisme et transition 

Si tantdeprisesdeposteconduisentades echecs, c'est 
sansdoute que cesdilemmes sont apprehendes avec 
une vigilance insuffisante mais peut-etre aussi parce 
qu'ilsmettentencausedesprocessuspsychiquesplus 
profonds qu'il n'y paraft, done difficiles a « maitri- 
ser », E ssayons d'evoquer les plus manifestes 

Dans la plupartdescas, lenouvel elu plonge 
dans un environnement organisationnel et humain 
rplativpmpnt mprnnnn D'oi'i un <pntimpnt d'ptran- 


de initiale, les affects et representations qui L 

traversent, peuvent susciter plusieurs types de de- 

• lasurvalorisationdesapropreexperience :l'expe- 
rience acquise ailleurs est plaquee sur la situation 
actuelle, comme si toutes dioses etaient egales ; 

• le credit systematique accorde aux rumeurs et les 
effetsdangereux de la prophetie auto realisatrice qui 
en resultent; 


lender lecontexte organisationnel (son histoire, ses , , 

;njeux,lessourcesdeson equilibreetdeseseventuels grace a tes qualites de communicateur. 

desequilibres...) sans porter de jugement radical, «Rien n'est jamais '~ 

dans une attitude comprehensive, en se laissant entendre. Tous nos respom 
precocement imbiber par lui 
comme une eponge. 

M ais,onlesait,l'empathie 
a comme corollaire toujours pos- 
sible la remise en cause de ses 
propres certitudes D'ou la me- 
nace identitaire de toute ouver- 
ture authentique. A u demeurant, 
le juste dosage entre empathie et 
engagement est toujours menace 
par la demagogie d'un cote, la 
toute puissance de I'autre. 

Cette empathie contex- 
tuelle meriterait d'etre assortie 
d'une comprehension, sinon 
d'une connaissance approfondie 


etaient conscients 

Anticiper, accelerer, produire des 
resultats immediats : cette pression 
etait presente a un degre extreme 
dans la plupart des entreprises que 
nous avons etudie d'ou une priorite 
accordee a I'action rapide plutot qu'a 
la reflexion et la consultation. 


rappelle Henry M intzberg, les dirigeants qui s'i 
ressent avant tout au macromanagement so- 1 - : 
pablesde developper desstrate - '"' -1 " 


leur hierarchiejugeait qu'ilsi 

mission. La culture dominante du monde de I'e 

prise veut que I'on accorde les plus hautes recom- 


se passe sur le terrain (5). 

A utre ecueil possible : le be 

,_e, de laisser sa trace qui, pc_. .„, .. , , j.... , 

puisse paraftre, peut conduire a I'effacement du cipeanotreetudesesoientmontresparticulierement 


de credibility aupres de 



E nfin, et peut-etre avant tout, le besoin de 
reconnaissance des leaders risque d'etre leur pire 
ennemi :c'estluiquilesempecheparfoisdepercevoir 
que le poste propose correspond a une place impos- 
sible, voire dangereuse, pour leur equilibre. 

Les pressions du contexte 

Toutefois, les tensions auxquelles sont soumis les 
nouveaux responsables ne sont pas que des produc- 
tionsintrapsychiques. E llesont, bien entendu, a voir 
avec le contexte economique au sein duquel elles 
prennent place, maisaussi avecunecertaineideologie 
managerial e. A insi, I'universconcurrentiel et le nou- 
veau pouvoir confere au « client » par les directions 
d'entreprises servent-elles de leviers a une serie 
d'injonctions « Plus vite ! » est la premiere d'entre 
elles Anticiper, accelerer, produire des resultats 
immediats : cette pression etait presente a un degre 
extremedansla plupart des entreprises etudieesd'ou 
une priority accordee a I'action rapide plutotqu'a la 
reflexion et la consultation. « A daptez-vous » en 
permanence suggere la remise en question possiblea 
tout moment des planset projets, voire des objectifs 


'ensemble de ces injonctions semble done 
faire pencher actuellement la balance des inevitables 
ten sionsversl'un des poles, comme I'indique lafigure 


(ci-d< 


■us). 


aislesdeterminismesabsolusn'existentpas 
L 'histoire n'est pas ecrite, la volonte et le courage 
contribuent a la creer. L a prised'un nouveau poste est 
ainsi I'occasiond'ecrirequelquespagesoriginalesde 
sa propre histoire, de celle de son organisation a 
travers lesinevitablesdilemmeset contraintesque la 
vie ne manque pas d'imposer • 

(1) D ansnotreespritlebricolageestloind'avoirunsenspqoratjf. 
1 1 renvoie a I’accepton quel'anthropologue L evi-Strauss 
luiadonnedansson ouvrage«Lapensdesauvage»,Paris,Plon, 


\(3) J.Gabarro, « When a New M anager Takes Charge », Har- 
vard B usiness R Mem, 63 (3), 1985, p.UO-123. 
il4)R.D.L aing , « TheDivided Self », L ondres, TavisbckPubli- 
mtons, 19. 

15) H.Mintzber g, « European Business Forum*, N’23, 
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Pour un apprentissage 
du leadership 

PERSONNALITE Le leadership s'apprend et se construit par un travail inscrit dans 
une structure bien definie. MBA HEC forme ces « leaders de demain ». Le potentiel de 
val^rie gauthier chacun se devoile tout au long du programme s'inscrivant dans la duree, sur le long terme. 
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F ormer des« leaders de demain » atou- 
jours ete la vocation des meilleures 
« business schools* mondiales(l). 
M ais a I’heure ou tout le monde parle 
de leadership, on peut se demander de 
quel leadership il s'agit. Certains 
confondent leadership et pouvoir. 
D'autres assimilent leadership et strategie. D'autres 
encorecentrentl'analysesurlapersonnaliteduleader.Si 
toutes ces approches sont utiles, nous pensons que 
I'exercicedu leadership nesereduitniaceluidu pouvoir, 
ni a une strategie ou ni a un type de personnalite. Le 
leadership est avant tout un acte, comme nous I'expli- 
querons en nous appuyant sur la these de Cyrille 
Sardais(2). Nous montrerons ensuite comment nous 
avons transforme ceprincipeenpedagogiedansle cadre 
du programmed! BA HEC. 

N ousverronscomment le leadership s'apprend, 


tiqueet critique essentielle, il convient egalement d'ob- 
server que « sans acts, ^leadership demeureen puissance 
- doncn 'exists pas- » ( 3). C ette these met en exergue u n 
lien inter essantentreleadershipet pouvoir, lepouvoirau 
sens defini par Michel Foucault dans ses derniers 
ouvrages comme un «mode d'action de certains sur 
certains autres» (4). Sardais reprend ainsi I'idee d'un 
pouvoir comme « uneadon surdesacdons » qui « struc- 
ture le champ d'action eventuel desautres». 1 1 associe ce 
leadership comme xpouvoir en acts» au leadership 
transformationnel. 

A insi, c'est dans I'exercice du pouvoir que nait 
cette relation pa rticuliereal'autre,etc'estdansl'acteque 
le leadership existe en creant une relation leader-sui- 
veur. Par ses actes, le leader est evalue, juge, apprecie, 
aime, rejete et devient souvent, comme le dit Warren 
Bennis, un « ecran suriequel lessuiveursprojettentleurs 
propres fantasmes dans la relation et le pouvoir » (5). 
E tabli r, developper, entretenir cette relation sefait dans 
le temps et par etapes. 

Du temps de I'apprentissage 
a I'apprentissage du temps 

Paraphrasant les sept ages de I’homme definis par 


es « Seven ages of the leader » (6) . 1 1 evoque les 
&dpe> de la construction du leadership a travers les 
epreuves nacessairesa I'apprentissage. De I'enfant au 
vieillard, de I'innocence a la sagesse, chaque moment 
comporte ses caracteristiques propres :trouver un men- 
tor, s'entourer d'equipes, en fairedessuiveurs, gerer les 
relations d'autorite, savoir ecouter et s'adapter. Ce 
tempsdelaconstructiondu leader seretrouveau niveau 
du temps de la decision. 

S'il faut en effet prendre letempsd'apprendre a 
devenir leader, il faut egalement apprendre a prendre le 
temps : I'acte de leadership, le moment de la decision 
peuvent paraitre soudains, mais le leader doit etre 
capabled'ecouter,des'adapter,de«donnerdutempsau 
temps* pour peser le poids de ses propres actes et 
decisions avant d'engager le processus de changement, 
de renouvellement necessaire a toute organisation. 

L e leadership est ce qui va transformer I'organi- 
sation banaleen« institution »,c'est-a-direlui permettre 
de devenir un corps social conscient de sesbutset de ses 
valeurs, capable de s'affirmer face aux autres(7). Le 
leadershipestenquelquesortelepouvoirtransformeen 
action collective. 

Le leadership se construit pasa pas 
dans la relation a I'autre, par un savoir-relier 
moteur de la construction de soi 

Pour diriger, il faut egalement etre capable d’apprehen- 
der et affronter la complexity. 1 1 s'agit alors de develop- 
™,-™l+fiir,folli,™™rl«l^,v*r«rU™ifAr W ,j nC Q m porte- 


mettreen relation des individus, descultures, a faire le plein temps est I'espace-temps ideal pour ce travail. 


lien entre des savoirs, des competences, des idees et a 
gerer ces relations afin dejouer un role de leader. Nous 
appellerons ce talent le « savoir-relier » (8). 

Le leadership s'inscrit dans le rapport a autrui a 
travers ce savoir-relier. Lereqardde I'autre impliqueun 
regard sur soi-meme. L a difference ou la distance entre 
deux individuspermetdesecomprendre:plusl'ecart est 
gr and, plusl'effortafournir pour comprendrel'autreest 
important et plusl'on apprend a se connaitre. C 'est ainsi 
que I'on construit la confiance en soi qui permettra au 
leadership, comme processus d'influence, de s'exercer. 
Laconstructiondesoi permetau leader desedecouvrir 
et de se savoir capable d'agir comme tel. 

« savoir-relier » et la solitude du leader dans la prise de 
decision. La relation entre leadership et solitude est 
complexe : il convient d'etre en harmonie avec soi- 
meme pour prendre une decision parce que, meme si 
elle est le produit d'une reflexion basee sur I'ecoute, le 
leader prend seul ses decisions Les medias parlent 
beaucoup de leader « responsable », de « responsabilite 
sociale et societale » : en effet, si la decision est la 
responsabilite du seul decideur, elle impacte et engage 
les autres membres de I'organisation ; elle devient 
collective et sociale : «Le leader est celui qui nourrit 
I'idmtitE collective de son idendts personneile. Cda 
supposedesapartuneelaboradonpersonnellecapablede 
transformer des talents particuliers en aventure 
collective » (9) 

L a culture estau centre decespropos L 'appren- 
tissage du rapport a I'autre passe par la comprehension 
et I'acceptation des differences. La construction de soi 
doit se faire dans et par ces differences. L 'exercice du 
lead ershipdansuneorganisation repose sur la capacitea 
forger une identite fondatrice de valeurs communes, 
partagees par les individus qui participent de l'identite . 
collective. 

Le travail de leadership 
dans les formations MBA 

Nous pensons que letravail sur le leadership induifdes 
reflexion^actions au niveau individuel, interpersonnel 
et collectif. C'est en associant ces trois families de 
competences que I'apprentissage pourra avoir lieu. Et 
nous pensonsquelecontexte d'un programmeMBA a 


formation impliquantuneinterruption decarri ere signi- 
ficative (dixa vingtet un mois) pour desindividusq^ui ont 
deja une experience professionnelle de (quatre a cinq 
ansen moyenne). Cette formation sesituea un moment 
charniere de la vie et de la carriere des individus 
(vingt-huit, vingt-neuf ans). La pedagogie est adaptee 
pourfaciliterunapprentissageprochedu terrain, touten 
permettant une reflexion de fond a partir de donnees 
theoriquesetuneprisedereculsurlespremierstempsde 
carriere et de vie. 

L'un des elements structu rant d'un programme 
MBA repose en effet sur les participants eux-memes. 
Avecdesexperiencesprofessionnellesetculturellestres 
differentes, ils enrichissent les cours et fours apports 
theoriques par un vecu partage lors des travaux de 
groupe et par fours remarques, echanges et questions 
pendant les cours A H E C , nous avons pris le parti de 
proposer a ces individus qui prennent le risque d'inter- 
rompre leurcarrierela possibilitedetester leur potentiel 
deleadershipetdesesituerdansleur capacitea prendre 
des decisions, a etre responsable pour eux-memes et 
pour les autres Si un programme comme le M B A ne 
peut pretend re « fab riquer »desleadersa partir derien, 
nouspensonsqu'il doit cependantjouerunroledef dans 
le developpement du potentiel de leadership. C 'est sur 
ce principe que le MBA HEC a choisi d'offrir a ses 
participants un cadre ou chacun se construit pas a pas 
danslarelationa soi-meme, a I'autre etauxautres par un 
travail individuel, interpersonnel et societal. 


I'exercice du leadership au quotidien 
pendant seize mois 

Pour devenir leader il faut developper la connaissance 
de soi et apprendre a penser le leadership, a poser les 
questions gui derangent, a gerer I'inconnu, les incerti- 
tudes, a depasser ses doutes et ses peurs, mais aussi a 
prendre letempsdeladecision. Q uand le manager gere 
'I'operationnel, le leader doit construire, fagonner I'ave- 
nir qui permettra a I'organisation d'avancer. 

Lorsque que I'on parle de «V isionsof leader- 
ship* au MBA HEC, cela s'entend aussi comme 
« Vision du monde*, anticipation des attentes et des 
besoins, comprehension de I'environnement socio-eco- 
nomique et pari sur l’avenir(lO). 
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Quatre temps structurent notre programme de leader- 
ship et rythment cet apprentissage pour permettre 
I'exercice du leadership tout en facilitant une reflexion 
en conti nu. 

Temps 1 : les conferences 

U n cydedeconferencesavecdesleadersinternationaux 
de tous horizons permet aux participantsd'etre exposes 
a des exemples pour en analyser les reussites et les 
echecs. La regledujeu pour leleader est de «tomber le 
masque » pour permettre aux participants de decorti- 
quer la realite derriere la decision. A insi se nourrit la 
reflexion par I'exemple, les modeles et I'analyse de la 
realite. Ces seances sont I'occasion d'une reflexion de 
fond sur I'ethique et la responsabilite dans la prise de 
decision, maisaussi sur I'equilibre personnel et profes- 
sionnel ou la comparaison entre leadership au sommet 
par rapport a la position de « middle management ». 

Temps 2 : la dynamique de groupe 

Encreantdessituationsderelationscomplexesfondees 
sur la diversity dans des petits groupes de cinq a six 
individus de nationalites et d'experiences 
differentes ( 11), le MBA HEC apprend, les huit pre- 
miers moisa s'ouvrir aux autreset a mieux seconnaitre 
soi-meme :tester son potentiel ,son seuil detolerance, sa 
capacite d'ecoute, mais aussi sa capacite a diriger les 
autres, a mener la discussion, a entrainer le groupe vers 
unerealisation commune. Leleadership s'exerce egale- 
ment dansles groupes formes pour lagesdon de projets 
et I'organisation d'evenements 

Temps 3 : la communication 

L 'apprentissage du leadership passe egalement par un 
travail sur la communication. Lessituationsdecommu- 
nication sont une opportunity pour apprendre a accep- 
ter le regard de I'autre sur soi, un regard critique et 


construct#, puis pour travailler son propre regard sur 
soi-meme par I'autocritique. La capaate a prendre la 
parole en public, a ecouter et a communiquer est 
fondamentale dans I'exercice du leadership. Le travail 
sur la communication est la clef et le moteur du 
developpement de la confiance en soi. 

Temps 4 : la « semaine du leadership » 
etles« recompenses » 

U ne semaine entiere est consacree au leadership, alter- 
nant differents modes pedagogiques : cas reels exposes, 
analyses et discutes en groupes avec le CE 0 , gestion de 
projet, analyse et critique de leaderships politiques, 
communication de crise... Le contact, I'echange et la 
critique des echecs et reussites de grands leaders favori- 
sentlaprisedeconsciencedelarealitedu leadership. La 
semaine s'acheve par un travail ecrit qui servira de 
premier repere pour lesindividusamenesa « se penser » 
en tant que leader, a analyser leur propre perception du 
lead ershi p et a se projeter dansleur devenir. Ce premier 
essai.puisun second, per mettentuntravaildefo rmalisa- 
tion de la pensee des participants qui gardent ainsi la 
tracede leur cheminement.deceparcoursde leadership 
tout au long du programme. L 'evaluation de ces essais 
est I'un des quatre criteres de selection des meilleurs 
leaders de la promotion qui sont recompenses lors des 
« leadership awards® ( les trois autres criteres sont: un 
votedeleurspairsjesresultatsacademiquesetlesactes 
de leadership), autre moment fort du programme qui 
vient dore le cycle « Visions of leadership® du MBA 
HEC. 


Conclusion 


MBA H EC formeces«leadersdedemain ». E ncreant 
le contexte qui permet cet exercice du leadership, le 
potentiel de chacun se devoile tout au long du pro- 
gramme et bien au-dela, I'impact de la formation 
Jinscrivantdansladuree.surlelongterme.Lacapacitea 
prendre des decisions a les executer en pilotant des 
projets de groupe, en guidant d'autres individus, mais 
egalement a penser le leadership est ainsi testee et 
developpee. Le leader se construit pas a pas, par des 
actes deconstruct! on desoi dansla relation a I'autre. Ce 
n'estcertesqu'un pasa I'echelled'unevie. M aisc'est un 
pas important, pour que le pouvoir, lorsqu'il s'exerce, 
soitun leadership dequalite.au centre duquell'hu main 
joue le premier role • 

(1) Le slogan de H arvard es t«E ducating leaders who make a 
difference in the world », ceiui de Wharton « L eadership in 
action »dt ceiui de5tanford,«Developingleadersforachanging 
global environment ». 

(2) Cyriile Sardais , « L eadership et creation d'lnstftvtion » these 
soutenue en 2006 sous la direction de P. Fridenson etB.fi ama- 


UjtDia. 

(4) M ichel Foucault section 306 , « L e sujet et le pouvoir », « in 
DitsetE crits It », 1976-1988, P aris, 0 uarto G ailimard. 

(5) Warren B ennis rTbeSe/enAgesoftheL eaders », H arvard 
Business Review, 2004. 

(6) Ibid. 

(7) B. RamanantsoaetR. Renter, t Pouvoir etPolidquev, 1985, 

(8) V. Gauthier,]. P.L arym. ] . L endrevie, xLeSavoir reiier », 
/'« £ cole des M anagers de D emain », 1994, E conomica. 

(9) B.R amanantsoa etfi.fi after, op.dt 
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C 'est a travers une approche par I 'analyse, la critique et (ll) 55 nationalites, uneexperienceprofessionnelled'environ six 

I'exercice du leadership (ACE) que le programme ans dans des contextes de management international. 


Le commandement militaire, 
inspiration du management 


E Une etude a ete menee pour comprendre les paralleles qui existent 
bier, baudouin de torcy entre le commandement militaire et le management civil. II en est apparu, que I'autorite 
isabelle fetet du leader repose sur quatre piliers : exigence, competence, exemplarite et amour. 

pprendre a diriger, voila notre du leadership et la pertinence de cette comparaison. garder la tete froide dans I’urgence et le stress. Cette Nicolas Barbier 
mission a I'Ecole Speciale Mili- Cela etait un moyen efficace de conceptualiser ceque exigence est d'autant plus vraiedanslemonde militaire est etudiant a hec. 


A 

coursdesanneesavenir.Cetenvironnementnousaete quatre piliers: exigence, competence, exemplarite e 


te confronts a un environne- A i 
ment encore inconnu pour 
et qui devait i 1 ' 


de I’A rmee deT erre, que I’autoritedu leader repose : 


presente comme ceiui du commandement et du mana- 
gement, en portant I'accent sur le fait que les deux 
real ites ne sont pas si eloignees que cela, et que dans 
certains cas, elles sont identiques. C'est pour com- 


sion memeimpar- 

faite qu'aucune decision. La competence du leader se 

traduitaussidanssacapaciteacommuniqueravectous 

amour. Tout d'abord, le manager doit etre exigeant les echelons hierarchiques Cela permet une bonne 
autant envers lui-mane qu'envers ses employes Cela comprehension des directives de la part des subordon- 
afin d'obtenirunresultattoujoursmeilleuretd'amener nesmaisaussi celafavorisela relation deconfiancedans 
i-.-c-i serdanstouslesdomaines Cette ' — ■■ " ■ 


prendrecelienquenousavonspassequelquesjourssur qual itepeut aussi setraduireparledevouementdu chef rite, c’est-a-direledesirdu leader defairedeson mieux 

le terrain a experiment cesconceptsdansun contexte etde ses subordonnfe dans leurs actions. dans tous les domainesde la vie professionnelle, mais 


ie terrain a experiment ces concepts dans un contexte et de ses subordonnfe dans leurs actions, 

ou militaires et civils cooperent pour la bonne marche 
d'unemission.Pourcela.nousavonseul'occasiond'etre . , , , . . 

initie a cette cooperation a travers une mission de Esprit 06 d6CISIOn 
sauvetageetune mission desurviesurleterraind'en h - J 


les domaines de la vie professionnelle, m 
aussi de la vie quotidienne, pour faire naitre en ses 
subordonnes la volonte de lui ressembler. 

Enfin I'amour ou I'humanite -et les mots sont 
peses - designe le fait de considerer humainement ses 


nement des militairesde I'Ecole Speciale. En parallele, Ensuite,l'autoriten'existepassanscompetence.Celane employes. Faire preuve d'humanite an. 

desprofesseursd'H E C etaient pr4entstout au long du signifie pas pour autant qu'il doit etre sqecialiste dans donne a travailler plus volontiers et a s'investir davan- 

seminaireafin d'echangersur notre experience etdres- touslesdomainescarildoitlaisserlaplaceasesemployes tage. D 'autre part cela rejaillit sur les relations entre les 

sr des comparaisons entre la theorie et le caractere la ou ils peuvent etre meilleurs que lui. E n effet, il est employes eux-memes U n general nousa confie que la 

pratique de notre mission. Cette innovation de I'ecole necessairededeleguerafinquechaqueacteurtrouveun qualite la plus appreciee chez le commandant par des 

HEC constitue pour nous une premiere experience du espace libre pour mettresa competenceau service de la subordonnes est I'humilite, c'est-a-dire cette capacite a 

... ■ ■-> — i — — ■■■ competence collective. U ne des qualites essentielles reconnaitresesfautesmaisaussiaseconsiderercomme 


managerat autour des notions de leadership et d'esprit 
d'equipe. C'est a travers cette experience qu'H EC a 
souhaite nous faire decouvrir le sens de ces 
deux termes et leur importance dans lequoti- 
dien d'un etudiant en E cole de Commerce et 
d'un futur manager. Nousavonseu I'occasion 
a tour de role de prendre la position de leader 
au sein desdifferentsexercicesqui nousontete 
proposes, et chacun a pu obtenir un retour sur 


equipe soudee et ceci que ce doit dans un 
contexte de management ou de commande- 

Nousavonsalorsmeneuneetudepour 
comprendre les parallelesqui existent entrele 





commandement dansl'armee n'est pasdirec- 
tementapplicabledansl’entreprise.avanttout 
parce que I'environnement est different. Plus resume 
que de savoir faire respecter ses ordres, le Pour mieux 
manageraurabesoindelacapacitedemobili- comprendre ii 
ser I'enthousiasme de ses equipes sur une entre commai 
mission par exemple. II s'agit done pour le 
manager de selectionner les qualites du chef 
qui lui permettrontdefaire travailler efficace- 
ment ses equipes. R igueur dans les valeurs, 

5 justessedejugementet capacite de dialogue a saint-cyr coetquida 
font partie de ces qualites qui feront de lui un pour experimenter 
leader d'envergure • ces concepts. 
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Equipes de direction : pourquoi 
un tel deficit de cooperation ? 

FONCTIONS La qualite de la coordination hierarchique au sein d'une equipe de direction 
est en moyenne de 4,70 sur une echelle de 6. Les collaborateurs dedarent ne definir 
michel fiol et nicolas mangin q ue ra rement leurs objectifs eux-memes, avant de les negocier avec leur superieur. 


D 


ganization : its management 
and value® paru en 1976, le 
psychologue americain Rensis 
L ikert met en evidence quatre 
types de management : autori- 
taire exploiteur, autoritaire pa- 
ternaliste, consultatif et participatif. Le troisieme 
apparait, dans ses recherches, comme le moins per- 
formant bien qu'il soit a I'epoque le plus repandu. Le 
management participatif est quant a lui celui qui 
conduit aux meilleursresultats. 1 1 repose sur letravail 
en equipe, coordonne par un manager, et s'articule 
autour dereglesdujeu communes. A useindechaque 
equipe, le developpement individuel et collectif des 
collaborateurs est de la responsabilite du manager. 
L'orientations'organiseautourd'objectifsglobauxet 
personnels, ambitieux et fixes collectivement. Les 
membresdu groupecooperentetroitement. La prise 
de decision et le controle s'effectuent conjoi ntement. 


Figure 1 : les trois formes de management selon Likert 

Hi 


Management consultatif Management participatif 


successes, facilitant ainsi I'articulation verticale des 
activiteset la coordination globale au sein de I'entre- 
prise. Le management participatif «de groupe®, 
comme il est parfoisqualifie (figure lc), est fonde sur 
la coordination du manager et la cooperation au sein 
de I'equi pe. 1 1 s'oppose a un management fonde sur la 
devise « diviser pour regner® (figure la) et a la 
pseudo-participation (figure lb), qui consisted reunir 
regulierementlescollaborateurspourlesinformeret, 
le cas echeant, les consulter, mais sans jamais reelle- 
ment entrer dansuneconfrontation de points de vue, 
tant hierarchique que laterale. 

Qu'en est-il du management participatif au- 
jourd'hui, trente ans apres la recommandation de 
Likert ? Son application s'est-elle intensifiee ou a-t- 
elle, au contraire, regresse ? L e modele de manage- 
ment preconise par I'auteur s'avere-t-il suffisant a 
I'epreu vedesfaitsetdu temps ? L 'application de trois 
demarches misesau point a H E C E xed et largement 
experimentees (voir encadres) aupres de nombreux 
dirigeants de tous types d'entites et de plusieurs 
secteursd'activite montrent que le systeme consulta- 
tif reste malgre tout dominant. Ces resultats sont 
corrobores par des enguetes meneesen parallele ces 
quinze dernieres annees. E n outre, le management 
participatif, tel que le propose Likert, manque de 
stabilite et court en permanence le danger de se 
deliter. Fonde sur letravail en equipe.il nepermetpas 
aux relations transversales entre collaborateurs de 
s'epanouir et se consolider face a la preponderance 
des relations hierarchiques 


desequipesheterogenesdanslesquelleslespointsde mefiance. Neanmoins.lorsduderoulementdudispo- 
desaccord ont une plus grande chance de se multi- sitif pedagogique, les principales difficultesse situent 


plier; accroitre la frequence des echanges un ic Honan ou mcou uo iciouuid iolooio . l «ia 
conflit est recurrent ; encourager la culture de roles quesesituelenoeud deconflitsetques'expriment les 


au des relations laterales : c 


i sti nets danslaquellechacun est incite a jouerle role 


, ______ , antagonismes Letemp: , 

e pour mieux comprendre sa position; cerlacoherencelaterale(entrecollegues)esttroisfois 
■" J_ “ ' r organiser la superieur a celui consacre a I’integration verticale 


passe en moyenne a renfor- 


developper des heuristiques 

confrontation de points de vue. , . , 

C ette predomi nance du management consul- I’absence du superieur et canal is 


(avec le superieur). La liberte de parole, permise par 

, _ I'absencedusuperieuretcanalisffiparlefacilitateL- 

s'observe egalement dans les equipes de direc- contribue a multiplier et densifier les echanges. 


lobaleassurantalafoisladifferenciationetl'integra- 
■" desresponsabilitesau sein des equipes dedirec- 
. E lie illustre aussi le deficit de cooperation 


tion en France. C'est ce que revelent les differents 
ateliers (1) organises par H EC Exed dans lesquels 
environ 300dirigeants d'entites organisationnelles 
viennent presenter chaque annee, sur le ton de la 

confidence,dessituationscomplexesdemanagement , 

auxquellesilssontconfrontesetdanslesquellesilsont lateraleentre les collaborateurs directs du di 
une decision a prendre. D 'apres 
leursrecits.ilssevoientimposerla 
vision, quand il y en a une, et la 
strategie, quand elle est commu- 
niquee, sans jamais pouvoir don- 
ner leur point de vue. Meme 
lorsqu'i Issentent qu'unegrave er- 
reur est en train d'etre commise, 


Le management participatif, tel que 
le propose Likert, manque de stabilite. 
Fonde sur le travail en equipe, il ne 
permet pas aux relations transversales 
entre collaborateurs de s'epanouir 
et se consolider face a la preponderance 
des relations hierarchiques. 


alorsqu'ilssouhaiteraientunajus- 
tement mutuel. I Is ne partagent 
jamais en profondeur leurs expe- 
riences avec leurs pairs et eprou- 
ventunegrandesolitude. Lesreu- 
nions de comite sont plutot rares 
et,quandellesontlieu,ilsyassistentsansyparticiper. Ceressenti est confirme par les resultats d'enquetes 


■ contraintes.restreignentiecnampa initiativeetcana- niveau ae conerence aes responsamntes, aes aeci- 

Le management consultatif lisentenconsequencelescomportements.Onesttout sionset des actions au sein desequipesdedirection. 


Malgre toutes les mises en garde emises a son 
encontre par les theoriciens des sciences humaines 
depuis de nombreuses annees, le management 
consultatif continue a regner en maitre dans les 
entreprises. Kathleen E isenhardt, professeur = fc “ iL 


j fait dans la pseudo-participation denoncee par La coherence verticale, qui exprime la qualite de la 
Likert. coordination hierarchique au sein d'une equipe de 

Par ailleurs, on constate que lesdirigeantsou direction, est enmoyennede4,70 sur uneechellede 6. 
cadres dirigeants responsables d'equipe n'ont pas Ce ch iff re est certainement surevalue du fait de 
I'habitude de construire avec leurs collaborateurs questions relatives a la coherence imposee par la 
immediatsun projet commun(un pourquoi etun vers direction par objectifsetlesdifferentsinstrumentsde 
quoi, puis un comment, et enfin un qui fait quoi, gestion. En effet, les collaborateurs dedarent ne 
definiscollectivement)(2).llestrarequelesunsetles definir querarementleursobjectifseux-memesavant 
autres soient amenes a exprimer leurs visions et a en de les negocier avec leur superieur, et estiment ne pas 
debattre. Face a la proposition de les accompagner etreevaluesenfonctiondel'atteintedesobjectifsqui 


autres membresestfaible.cesderniersn'affichentpas 
depositionscontrairesacelledeleurdirigeantetilya 
trespeu deconflits. E n d'autrestermes, memeau sein 
des comites de direction, la participation de groupe 
recommandeepar L ikert seraitun mythe. E isenhardt 
avance quatre explications de cette absence de 
confrontation de points de vue : le leader reprime le 
conflit, inhibant ainsi I'expression d'opinions diffe- 
rentes ; la camaraderie entre les membres du comite 
conduit a de I'autocensure ; le conflit est pergu 
comme desagreable et done evite ; tous enfin redou- 
tent des debats sansfi n, F ace a ce constat, el I e suggere 
aux comites de direction, non pas de promouvoir 
I'harmonie, mais de creer du conflit en leur sein en 
appliquant I'un des quatre dispositifssuivants : avoir 


equipe, satisfaitunbesoinoubliede travail collectif et de6.llressortdel'analysedesresultatsrelatifsacette 

aide a redecouvrir le plaisir a batir ensemble. composante, quatre constats Les collaborateurs ont 

E nfin.l'applicationdelademarchederenfor- peu I’habitude desecoordonner entre eux. I Is n'har- 

cement de la coherence verticale et laterale (3) re- monisent pratiquement jamais leurs objectifs avec 

quiert que les membres d'une equipe de direction ceux de leurs collegues. I Is elaborent tres peu de 

harmonisent leurs visions, objectifs et plans d'action projets ou de plans d'action en commun. Enfin, ils 

entre eux, sans leur superieur, avant d'entamer une recourentsouventaleursuperieurhierarchiquepour 

integration hierarchique avec ce dernier. Lorsque les arbitrer leurs differends. Ce faible niveau de cohe- 

dirigeants sont informes par un facilitateur de la rence laterale s'explique par le fait qu'aucun equiva- 

demarche de son intention de travailler avec leurs lent a la demarche qualite, renforgant les relations 

collaborateurs immediatssans eux-memes, ilsmani- lateralesauniveauoperationnel.n'aetedeveloppeau 


la surprise, de I'inquietude 


niveau des equipes de direction. 
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E nfin unederniereenquete (4) destineeaexplorer la 
capacite des collaborateurs a travailler ensemble 
sans leur superieur, a mis en evidence plusieurs 
conditions favorisant la cooperation laterale au sein 
des equipes de direction. Troissontparticulierement 
discriminantes: le superieur evite de diviser pour 
regner ; sesactessont en accord avecsesdiscours ; il 
traite de maniere equitable tous ses collaborateurs. 
Cinq autres apparaissent egalement importantes: 
I'organisation de reunion entre collaborateurs en 
I'absence de leur superieur, la resolution de leurs 
conflits sans que ce dernier n'intervienne, I'entraide 
encasdedifficultes, la realisation de projets collectifs 
dont ils assument ensemble les consequences, la 
responsabilite conjointe d'un ou plusieurs objectifs. 
A I'inverse, deux facteurs n'influent en rien sur la 
cooperation laterale : le fait de se reunir entre 
collaborateurs en dehorsdu travail et revaluation a 
partir de criteres de performance collective. 

Quelques interpretations de ce manque 
de cooperation laterale 

On peut faire I'hypothese qu'il est difficile pour un 
dirigeant de se departir d'un systeme fonde sur 
I'autorite descendante et sur la separation desfonc- 
tionsdescollaborateurs. Pour les managers intervi e- 
wes, le management consultant exige moins de 
temps qu'un systeme participant. II aligne les posi- 
tions sans grand effort de conviction et de communi- 
cation de sa part. 1 1 confirme I'autorite du superieur 
et maintient les rapportsdeforce. 1 1 laisse le pouvoir 
d'arbitrageau dirigeant. 1 1 autorise enfin lescompor- 
tements inequitables. A la domination des manage- 
ments autoritaires exploiteur et paternaliste, les 
dirigeants preferent le compromis de fagade qu'au- 
torise le management consultant, mais ils resistent a 
I'integration laterale et au management participant. 
La peur de secouper de sa baseet de devenir inutile, 
ou de creer les conditionsd'une possible rebellion et 
deperdredu pouvoir peutexpliquer I'apprehension 
desdirigeantsalaisserleurequipetravaillersanseux. 

M ais, selon nos enquetes, une autre raison, 
plus surprenante vient s'ajouter aux precedentes : 
paradoxalement, lesmembresd'une equi pe de di rec- 
tion sont relativement peu demandeursd'un renfor- 
cement de la cohesion laterale. Alors qu'ils sont 
82% a considerer la coherence verticale comme 
importante, ils ne sont que 63 % a adopter la meme 
position au regard de la coherence laterale. Pourquoi 
ne veulent-ils pasdavantage de coherence laterale ? 
Est-cedu fait d'une conception individualistedeleur 
fo notion, d'unefocalisation excessive sur la relation a 







pedagogiques 
developpees a 




leur superieur hierarchiqueau detriment des autres 
relations professionnelles, ou d'un rejet massif de la 
« reunionite » ? II sepourraitquecesoittoutsimple- 
ment parce qu'ils ne savent pas ce que c'est, faute de 
I'avoir jamais pratiquee. 

Les instruments de gestion traditionnels qui 
s'inspirenttousadesdegresdiversde la direction par 
objectifs et qui permettent aux dirigeants d'agir par 
manettes interposees, sont fondes sur des postulats 
qui ne tiennent plus aujourd'hui. Trois exemples 
parmi d'autres : la strategie de I'organisation est 
daire, connue et acceptee de tous ; face a une meme 
situation, les membres de I'equipe de direction 
partagent les memes chafnes de causal ite entre 
objectifs et moyens; les faits et les valeurs sont 
facilement dissociables A rticules dans le monde 
occidental autour de la preemi nence du di rigeant, les 
instruments de gestion alimentent le cloisonnement 
entre les collaborateurs et la focalisation de chacun 
d'eux sur sa propre responsabilite. La gestion par 
projets devrait remedier a ces effets pervers; mais 
comme la demarchequalite, elleagitessentiellement 
au niveau operationnel. 


Trois facteurs 


geant (figure 2d). La cooperation laterale doit etre 
encouragee, dynamisee et protegee (figure 2e) pour 
assurer un management pleinement participatif (fi- 

Cet article repose sur les observations reali- 
sees grace a trois methodes pedagogiques develop- 
peesa H E C E xed et utiliseesregulierement dans les 
formationsdecadres-dirigeants:Solfiquiestmiseen 
oeuvre depuisdix ans, 0 var, depuisplusde vingt ans, 
et Expo, nee recemment. Ces trois demarches rele- 
vent de la maieutique. E lies sont pour but d'inciter 
les membres d'une equipe de direction a s'accorder 
sur les questions avant d'aborder les reponses. Cha- 
cune vise, a sa maniere et a partir de questions 
differentes, a ouvrir progressivement, par I'echange 
avec d'autres personnes, le regard des managers sur 
les situations qu'ils vivent dans leurs equipes. E n 
developpant une reflexion plusfinesurlesquestions 
qui se posent a eux et sur la fagon dont les personnes 
autour d'eux abordent ces memes questions, les 
managers sont moins susceptibles de se mettre en 
danger par les reponses qu'ils y apportent# 

(1) Ces ateliers s'ariculent autour dela demarche Solfi miseau 
pointdeHEC Exed (voirencadre). 

12) C 'est id la demarche 0 var qui est ut'lisee dont /'une des 
fmalites est de servir de support pour construire un projet 


A causedecestroisfacteurs, lemodele participatif de 
Likert ne parvient pas a se maintenir. E n effet, tel 
qu'ilestcongu.ilreposesurletravaild'equipe (figure 
2a) qui combine des relations a la fois hierarchiques 
et laterales. H elas, dans cette configuration manage- 
riale.lapresenceactivedusuperieurtendas'imposer 
et a f ragi liser les relations entre pai rs (figure 2b) . L a 
relation hierarchiquenetrouvealors pi us son contre- 
poids necessaire dans les relations laterales Ce 
processus aboutit a terme a une situation ou seules 
les relations hierarchiques subsistent, etablissant un 
management def ait consul tatif. L e travai I en equi pe 
se reduit a de la pseudo-participation (figure 2c). 
D ans cette situation, F reud met en garde contre le 
danger de I'iniquite susceptible de fragiliser les 
relations hierarchiques, jusqu'a aggraver lesantago- 
nismes entre pairs et provoquer I'isolement du diri- 


Expo 

ce qu'elle amene les participants a reflechir non sur une 

s'agit d'en degager et d'en comprendre les ressorts afin 
d’en tirer des enseignements et de les presenterdevant un 

leur propre grille d’analyse. Cette demarche pallie une 


commun avec I 'ensemble des membres d'une equipe de direction 
(voirencadre). 

(3) L a deuxieme final He de la demarche 0 var, sollidtee id, 
consists a renforcer la coh&ence hi&archique et transversale au 
sein des equipes (voir encadre). 

(4) E nquete menee aupres des six groupes d'environ 25 cadres 
dirigeants appartenant a la memeentrepriseetdontl'un seulement 
montrait que ses membres vivaient des situations de coop&ation 
laterale satisfaisantes. 






